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الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم المرسلين 


عفر ہیں 
بين يدي القاري» الكريم کتاب ( كيف تکتب خطة استراتيجية 3) حرصنا أن نقدمه لك لعلك تستفید منه في ادارة 
عملك سواء كنت في جهة حكومية أو خاصة أو نفع عام أو غیرها 
ولا يفترض الكتاب أي معرفة سابقة بالتخطيط وان كانت مفيدة , ونحن ننصح أن يستفيد القاريء الكريم من كتاب 
( اختبر معلوماتك حول الاستراتيجيات ) للدكتور طارق السویدان . ويكمل هذا الكتاب بكتبنا الأخرى حول التخطيط 
التشفيلي ومباديء التخطيط والمزمع اصدارها بعد هذا الكتاب مباشرة . 


ويقدم هذا الکتاب مبادئاً أساسية ثم يعرض شرحاً لخطوات التخطيط الاستراتيجي وأخيراً يعطيك التخطيط 
الاستراتيجي خطوة خطوة. 

تحبد للقاريم الكريم الحرص على قراءة الأجزاء الأولى من الكتاب قبل الإنتقال إلى الجزء الأخير العملي من الكتاب ٠‏ 
الخطة الإستراتيجية التي ستكتبها ملخصة في الجزء الأخير وهو ( التخطيط الاستراتيجي خطوة خطوة ) وهو يحتوي 
على تلخيص للخطوات يمكن لكل من يريد كتابة الخطة الرجوع اليها واستعمالها كمرجع لیتاکد من خلاله انه يسير 


بالطبع هناك نماذج كثيرة للتخطيط الاستراتيجي ولكننا اعتمدنا النموذج الذي اقترحته شركة فيفر الأمريكية حيث 
وجدناه أسهل في الفهم وأكثر عملية في التطبيق . ولذلك من الضروري لغير المتمكنين منه قراءة هذا الكتاب - 
وبالذات الجزء المتعلق بشرح خطوات التخطيط الاستراتيجي - قبل البدء بكتابة الخطة ليكونوا على اطلاع على 
المقصود بكل خطوة بوضوح . 

وأخيرا نتمنى أن يساهم هذا الكتاب في تطوير الادارة في العالم العربي بكافة قطاعاته ‏ ونرجو من قرائنا أن يذكرونا 
في دعائهم ولكم منا الدعاء والتقدير والسلام عليكم ورحمة الله. 


د محمد أكرم العدلوني 
د۔ طارق محمد السويدان 


عزيزي المتدرب ... 
آهلا وسهلا بك في برنامج التخطیط الاستراتيجي . وقبل أن نبداً بتفاصیل البرنامج نرجو أن تجیب على 


السژال التالي : 


هل لدی المؤسسة التي تعمل فیها 
خطة اسدرائيهية 5 


عزيزي المتدرب 
لا باس من أن تتناقش وزملاؤك في منظمتك في محتوى الأسثلة . إن لزم الأمر. 

هذا الاستبيان ستستفيد dia‏ في وضع خطة استراتيجية لجهتك إن لم يكن لديكم خطة ؛ أو تطويرها إن 
وجدت كما يحبذ أن يملأ الاستبيان أكبر عدد ممكن من نفس الجهة ثم أخذ المتوسط العام . 


كيف تكتب خطة استراتيجية ؟ 


بعد الانتهاء من الاستبيان سنشرح لك الخطوات العملیة للتخطيط الاستراتيجي بالتفصيل . 


تموذج( ۱ ) 


استبیان للجهات التي لیس لدیها خطة استراتيجية 


۱- هل هناك خطة استراتيجية تحت الاعداد ؟ 
( ملاحظة : إذا كانت الاجابة بنعم يرجى الانتقال إلى النموذج الآخر ) . 


۲- هل وجدت محاولات سابقة لاعداد خطة استراتيجية ؟ ولماذا 
لم تستمر S‏ 


۳- هل تشمر ol‏ عدم وجود خطة استراتيجية من أسباب القصور 
في العمل ٩‏ 


٩ ما هي الأسباب في رأيك لعدم وجود خطة استراتيجية لديكم‎ -t 


0- هل تعتقد أن هناك ضرورة ملحة لإيجاد خطة استراتيجية لديكم ؟ 
ولماذا ؟ 
-٦‏ هل تعتقد أن هناك ارتباطا بين الاستقرار القيادي وبين عدم وجود 
خطة استراتيجية ؟ وما الحل باختصار في رأيك ؟ 


۷- إذا كانت لديكم خطط عمل فما هو تقييمك لتوجهها في ظل فقدان 
خطة استراتيجية a ٩‏ 


۸- هل تشعر بارتباط بين ما تعملونه في جهتكم وبين توجه الجهة الأعلى 
منكم ؟ 


۹- هل تعتقد بوجود كفاءات قادرة على إعداد خطة استراتيجية لديكم S‏ 
(اذكر بعض قدراتها ) 


۰- هل تتوقع إعداد خطة استراتيجية لديكم قريبا 5 ومتى ؟ E‏ 


__ 


نموذج ( ۲ ) 
استبیان للجهات التي لدیها خطة استراتيجية 


أولا : معلومات عامة عن الخطة 
الل توا 
ا ھللا 
-Y‏ کم المدة التي تغطیها S‏ إلى أي عام S‏ 


٩ هل لها ارتباط بخطة استراتيجية أعلى‎ -٥ 


ثانيا : معلومات عن اعداد الخطة 
اھت ات وت 
-١‏ کم استفرق إعدادها ؟ 
۲- کم المدة التي تغطيها ؟ 
-Y‏ هل هي مطبوعة ؟ 


5 هل تم توزيعها ؟ ولمن‎ -٤ 


0- هل شارك بعض القیادیین في جهتکم في |عدادها ؟ وهل لذلك أهمية 
في رأيك ٩‏ 


رابعا : تقییم الخطة 


8 ما هو تقييمك الشخصي لمستوى الخطة‎ -١ 


۲- ما هي الأمور التي يمكن أن تجعلها أفضل 5 


-Y‏ هل تم تقييمها من أي جهات أخرى ؟ (جهة التخطيط ٠‏ لجهات 
الاستشارية ..) 


$ هل أجرت القيادات تعديلات رئيسية على ما أعده فريق الخطة‎ -٤ 
هل هي مطبقة ؟ (اشرح باختصار من فضلك)‎ -۵ 


۷- هل هناك جهة مشرفة على متابعة تنفيذها وإجراء تعديلات عليها بناء 
على التفیرات ٩‏ 


۸- هل تعتقد أن المعلومات التى انبنت عليها الخطة كانت : 
أ) متوفرة ؟ 1 
ب) كافية ؟ 

ج) مرتبة بشكل جيد 5 
3( حديثة ؟ 


۹- هل شعرتم بأي تغيير في العمل بسبب الخطة 5 


۰- هل تعتقد بأن الخطة ستستمر لو حدث لديكم تفيير في الأشخاص 
القياديين S‏ وبالذات القيادي الأول . 


۱- وهل تعتقد أن من حق القيادي الجديد إيقاف العمل بها ووضع خطة 
استراتيجية تتناسب مع قناعاته وطموحاته ٩‏ 


12% 


-١‏ هل تعتقد أن هناك علاقة بين التخطيط والتفكير ؟ إن كنت 
تعتقد أن هناك علاقة فاجب على الأسئلة التالية : 


۲- ما هي هذه العلاقة ؟ 

۹ ما هي أنواع التفكير الإنساني‎ -é 

۵- كيف تبزغ الفكرة ؟ ثم كيف تحولها إلى خطة ٩‏ 
-٦‏ من المسؤول عن التخطيط في المؤسسة ؟ 
۷- ماذا نقصد بالعبارات التالية : 


٭ لابد من فهم موقع التخطيط من الصورة الكلية . 
٭ لابد من وضوح الخارطة الذهنية للمخطط . 


Sailer 8 


ما هو التخطيط ؟ 


عملية اتخاذ قرارات لتحديد 
اتجاه المستقبل 


اس أين نريد 
TEE > ia‏ 


الاستراتيجية حسب تعريف " هنري منتزیرج " هي : الخطة " أو " الاتجاه " أو " منهج ' العمل 
الموضوع لتحقيق هدف ما › وهي " الممر " أو " الجسر ' الذي يأخذنا من هنا إلى هناك . وهي 
" الأسلوب " ونعني بذلك " نمط " أو 'طريقة العمل" والثبات على سلوك معين . فالمؤسسة التي تدخل 
في مشاريع مخاطرة على سبيل المثال نقول عنها : أنها تتبنى استراتيجية المخاطرة . 

والاستراتيجية ' مكان ' أو ' موقع ' . أي تحديد مكانة نريد الوصول إليها . وهي ' منظور " أو 


" صورة " تطمح المؤسسة إليها مستقبلا . 


الموارد المتاحة 


الموارد البشرية 
الموارد المالية 


التخطيط الاستراتيجي : قرارات ذات أثر مستقبلي ۰ وعملية مستمر 
إدا متكامل (هياكل + موازنات + نظم 
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لماذا التخطيط 
2 ك1 


ي ور Sesh‏ 
-١‏ وضوح الرؤية وتحديد الأهداف 


/ ۲- استخدام أمثل للموارد والامکاتات 
۳- تحقیق التکامل والتنسیق 


+ تحدید الأولويات بما يتفق مع الاحتیاجات 


أ - السيطرة على مشاکل التنفيذ 


377۳ھ 


التخطيط هو أساس التنظيم (الهياكل واللوائح توضع لتحقيق الأهداف النابعة من التخطیط) ٠‏ 
والتخطيط هو أساس التوجيه (حيث أن القيادة هي أساس التوجيه؛ والقيادة هي تحريك الناس نحو 
الأهداف) . والتخطیط هو ساس الرقابة (حیث أن الرقابة هي التأكد من أن المعايير المحددة 
بالأهداف تم تحقيقها فعلا) . 

ونلاحظ أنها جميعها تعتمد على الأهداف . والأهداف تنبع من التخطیط . 

إذا التخطيط هو الأساس فهذا هو مبدأ سيادة التخطيط . 


العمليات 


مه 


5 المخرجا 
تحديد الأهداف 1 


تحديد الطرق البديلة 


تحديد الافتراضات المنظم 


اختيارأفضل بديل 


إعداد الخطط التنفيذية 


التغذية الراجعه 


22% 


٭ من أشهر الأساليب المستخدمة في بناء وإعداد الاستراتيجيات ما يلي : 


- ما هي آغراض وأهداف المنظمة ؟ 

- ما هو الموقف الحالي للمنظمة 8 

- ما هي نوعية البیثات التي تتعامل معها المنظمة 5 

- ما الذي يمكن عمله حتى يمكن تحقيق أهداف المنظمة بدرجة أكبر ٩‏ 


٭ يعتبر تحليل عوامل القوة والضعف والفرص والمخاطر أداة تخطيط استراتيجي تحقق الاتساق بين 
قدرات المنظمة الداخلية ( عن طريق دراسة نواحي القوة والضعف فيها ) ٠‏ وبين الظروف البيثية ( 
أي الفرص والمخاطر الموجودة في المحيط الخارجي ) . ویتمثل الافتراض الأساسي في أن القيام 
بمراجعة جوانب القوة والضعف ( داخل المنظمة  )‏ وبمراجعة الفرص والمخاطر (البيئية) يساعد 
على تحديد الخطط الاستراتيجية التي تحقق النجاح للمنظمة . ذلك لأن هذا التحليل يساعد على 


تحقيق الاتساق بين المنظمة والبيئة التي تتحرك فيها . 


۳- أسلوب تحليل مجالات 
کر سی ور 


© ويهتم أسلوب تحليل مجالات العمل بتحديد مجالات أو ميادين الأعمال التي تختارها المنظمة 

( مثل مجال الغذاء أو الرياضة أو النشر وغيرها). 

ويعتمد ذلك على تحديد ودراسة إمكانيات الموقع التنافسي للمنظمة في ميادين الأعمال المختلفة . 
وكذلك على دراسة إمكانية زيادة هذا الموقع ۰ وبالتالي تقرر المنظمة الاستمرار في ميادين الأعمال 
التي تحقق مواقف ومكاسب ونتائج مقبولة . وكذلك تلك الميادين التي يتوقع أن تحقق مواقف 
ومكاسب ونتائج مقبولة في المستقبل . وبالتالي تحتفظ المنظمة بموقعها. أي بحضورها ووجودها 
بتلك الميادين الناجحة . 
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© السيناريو : هو أداة Laga‏ من أدوات الاستراتيجية e‏ والسيناريو يبنى على افتراض أن قدرتنا على 
التنبؤ محدودة ؛ فيتم افتراض عدد من الاحتمالات الممكنة والتصرف المناسب لكل منها . 

وفي حين يركز التنبؤ على المخرجات ٠‏ فان السيتاريو ‏ يركز على فهم القوى التي تؤثر على تلك 
المخرجات » وبعض هذه القوى هي المدخلات. 


لکن بناء السيناريوهات ليس أمرا Lisa‏ . وأصعب ما فيه هو تحديد عددها . وكلما زاد عددها كلما 
زادت فرصة نجاح أحدها في محاكاة المستقبل , لکن زيادتها عن حد معين يجعل من الصعب علينا 


التعامل معھا - 
وبناء السیناریوهات یتفق مع التخطيط للطواری . أي أنه مناسب لوضع خطط بديلة » بحيث تکون 


المؤسسة أو المنظمة جاهزة لتنفین خطة بديلة في حالة تحقق السیناریو في الواقع ٠‏ 


٭ ويعني السیناریو _- آیضا __ مجموعة متکاملة من الافتراضات » تعطي صورة واضحة عن 
المستقبل ؛ ویعتبر هذا الأسلوب مدخلاً قوياً لدراسة آحد العناصر الهامة في التخطیط الاستراتيجي 
وهو بيئة المنظمة ؛ حیث یعتمد کل سیناریو على مجموعة متكاملة من الافتراضات عن بيئة المنظمة 
٠‏ وعن الفرص والمخاطر في البيئة المحيطة . 


ووجود عدد من هذه السیناریوهات لدى المنظمة یتیح لها مواجهة الظروف غير الواضحة في البيثة . 
ومن ثم تلجأ تلك المنظمة إلى " تخمین " أو " توقع " أو " التنبؤ " بعدد من السیناریوهات الم ختلفة 
التي يمكن أن تحدث في المستقبل ۰ حتی یمکن بعد ذلك إعداد ` خطط موقفية " تتناسب مع هذه 
السیناریوهات أو الاحتمالات . 


3 
< 
` 

۱ 
شود 


٭ ترتبط الحاجة إلى التخطيط الموقفي بحالة عدم التأكد التي تسود البيثة الخارجية للمنظمة ؛ وإذا 
كان التخطيط الاستراتيجي يعتمد على تطبيق السيناريو الأكثر ملاءمة للظروف الحالية . فإن هناك 
العديد من الظروف التي يمكن أن تتغير عند التطبيق والتي تؤثر على نتائج المنظمة . 


وترتکز " الخطط الموقفية " أو ` خطط الطوارئ " على الظروف الكاملة للمتغير ‏ أي أن التخطيط 
الموقفي يعني إعداد خطط بديلة تصلح لمواجهة الظروف غير المتوقعة ؛ أي تصلح لمواجهة 
السيناريوهات البديلة وتعديلها باستمرار كلما تغير الموقف. 


© هناك عدة أنواع من الاستراتيجيات أشهرها : 


۱- الاستراتيجية الدفاعية 


٭ هذا النوع من الاستراتیجیات یکون موجها بالدرجة الأولى للاهتمام بالظروف الداخلية للمنظمة ٠‏ 


أي بالبيئة الداخلية . حیث تستهدف ما علاج ضعف أو مواجهة تهدیدات داخلية i‏ سواء كان هذا من 
خلال تطبیق مجالات العمل أو إعادة بناء الهیکل التنظيمي ۰ أو تدریب وتأهيل الأفراد , كما تستخدم 
هذه الاستراتيجية لمواجهة التهدیدات في البيثة الخارجية العامة أو الخاصة (التنافسیة) . 


-Y‏ الاستراتيجية الهجومية 


© هذا النوع من الاستراتیجیات یکون موجها للاهتمام بظروف البيئة التنافسية, وتستهدف بناء 
الموقع التنافسي للمنظمة من خلال عدة أساليب وطرق تأخذ أشكالا متعددة منها : التوسع الأفقي . 


تنمية مجالات العمل . والابتکار والتجدید. غزو مختلف لشرائح المجتمع ... الخ . 


© إن استراتيجية الاستقرار تنطوي على قيام المنظمة ببعض التغييرات المحدودة ‏ ولكنها رئيسية 


في نفس الوقت . وقد تشمل تغييراً محدوداً في مجالات العمل . كما يستهدف هذا النوع من 
الاستراتيجيات ترکیز الجهود والإمكانيات باتجاه معین . كما إن استراتيجية الاستقرار قد تقود 


المنظمة إلى تبني الاستراتيجية الدفاعية في بعض الأحيان . 


© يمكن للمنظمة أن تستخدم أكثر من استراتيجية واحدة » أي يمكن استخدام عدد من 


الاستراتيجيات في وقت واحد حسب الأهداف الكبرى الموضوعة وتحليل الواقع والبيئة المحيطة وإن 
كان هناك خطر كبير من استعمال عدة استراتيجيات في وقت واحد . حيث في الغالب تفشل 


المنظمة في النجاح في أي منها . 


-٥‏ استراتيجيات التنافس 


© وقد أبدع فیها الکثیر من المؤلفين ومن آبرزهم م ایکل بورتر . وتجد تلخيصاً لأهم هذه 


الاستراتیجیات في کتاب قيادة السوق للدکتور طارق السویدان. 


نی ے یر یش 


ہے سس ۳9 


خطوات إعداد الخطة الاستراتيجية 


النموذج العام للتخطيط 


hE 

۲- استعراض القيم والمبادئ . 

E‏ بن ا ند 

-٤‏ تشكيل الرسالة ( تحديد المهمة ) . ا لجا 

۵- نموذج العمل الاستراتيجي : a‏ ۳ 
أ- المجالات . 


االو ا i 2 T‏ 
ج- المؤشرات . ہہ “i‏ 


د- الآليات . 


. (SWOT تقييم الأداء ( دراسة الواقع‎ -٦ 
. التحليل الفجوات‎ -۷ 

۸- وضع الخطط العملية وتوحيدها. 

4- الخطط البديلة . 


"لہ الخطة . 


)0 سنوات) أو أكثر 


الأرؤية المستقبلية للوزازة أو الشركة 


الخطة الخمسية للوزارة أو الشركة 
E E T T‏ کک ری 
d‏ ون 


الأولويات السنوية 


الخطط التشغيلية والموازنة السنوية 


الادارات + الأقسام 


34 ۶ 


)١(‏ التخطيط 
ااتخططا 


يقرر المسؤولون الإداريون أثناء هذه الخطوة الأشخاص الذين سيكونون ضمن فريق التخطيط وطول 
الفترة التي تستغرقها العملية ومن الذي سيقوم بالبحث وتجميع المعلومات المطلوبة والقضايا 
الأخرى المشابهة . 


ومن العادة أن لا يقوم أكثر من اثنى عشر فردا بمهمة الأعضاء المنتظمين لفريق التخطيط (وإن كان 
العدد المثالي هو ه إلى ۷) لکن هذا الفریق سيعسال عدداً کبیراً من الناس في المنظمة عن 
المعلومات وسيطلب منهم الاشتراك في النواحي المتعددة لعمليات التخطيط : ولكي يظل أعضاء 
هذا الفريق يعملون دون مقاطعات فإن لقاءات التخطيط الرسمية ستجري في فندق أو في مكان 


منعزل أو في منزل أحد أعضاء فريق التخطيط . 


بين تلك اللقاءات الرسمية يقوم أعضاء المنظمة المشاركون في التخطيط بعمليات البحث والترتيب 
وتصنيف المعلومات لكي ينظر فيها فرق البحث . 


في اللقاءات التالية سيأخذ فريق التخطيط من عشرة إلى عشرين یوما في اللقاءات الرسمية حسب 
احتياجات ورغبات المنظمة المعنية . وقد يستمر كل لقاء من يومين إلى ثلاث أيام وقد توزع فترة 
اللقاءات على مدى ستة أشهر وسينتهي التخطيط تقريبا في الوقت الذي يبدأ فيه إعداد الميزانية 


التقديرية لكي يتم التنسيق بين الخطط والميزانية الجديدة . 


-١‏ من سیخطط؟ 
۲- المدة اللازمة 
-Y‏ نموذج التخطیط 

-t‏ عوامل النجاح 

0- من الأطراف المعنيةة 
1- المطلوب من کل طرف 
-Y‏ نوع المعلومات 


۸- تجمیع وتصنیف المعلومات 


-A‏ ادارة عملية التخطیط. 


۰- شرح الخطة عند انتهائها . 


من الطبيعي أن تبنى القرارات الخاصة بالعمل على الأمور التي تعتبرها المنظمة ذات قيمة (مثلا : 
النمو ؛ نوع الرقابة . الأخلاقيات) . 

إن الخطط الاستراتيجية التي لا تهتم بالقيم في المنظمة ستواجه مشاکل كبيرة وقد تفشل أيضا ؛ 
ففي أثناء استعراض القيم ومتابعتها يفحص فريق التخطيط العناصر الخمسة التالية : 


قيم شخصية لأعضاء فريق التخطيط . وقيم المنظمة ككل . وفلسفة العمل . وثقافة المنظمة ؛ وقيم 


المساهمين والمتأثرين بها . 


m‏ القیم الفردية 

تشمل هذه الخطوة فحص القیم الشخصية لأعضاء فریق التخطیط ؛ لأن القیم الفردية وبصفة 
خاصة قیم القیادیین والمدراء ‏ کثیرا ما تشکل leja‏ من نظام المنظمة . فمثلا یختلف التأثیر 
الذي یحدثه مدير يؤثر السلامة في العمل عن تأثير المدیر الذي یقبل المخاطرة ٠‏ 

وهدف هذه الخطوة لیس التأثير على الأعضاء لكي یغیروا قيمهم لکن لمساعدتهم في تفهم قيم 
بعضهم البعض وتأثيرهم على المؤسسة ٠‏ 


لا قيم المنظمة 
بعد أن يقوم أعضاء فريق التخطيط بفحص فيمهم الفردية ۰ يقومون بتحديد نوع القيم التي يريدون 
من المنظمة أن تتبناها وتستخدمها في اتخاذ القرار , فمثلا قد يقررون الاهتمام بزيادة الربح أكثر 


من النمو أو قد يقررون اعطاء الجودة قيمة آکبر من الاهتمام بالريح . 


إن هذه القرارات مهمة لأن القيم المختارة ستؤثر بشكل 


مباشر في ما يمكن وما لا يمكن إنجازه في المنطقة 


لا قستة العمل 


تحدد بعض المنظمات وتنشر قيمها التنظيمية ( قيم المنظمة ) في بيان فلسفة العمل . 
وحتى لو لم يكن لدى المنظمة فلسفة مكتوية فان هناك فلسفات عمل غير مكتوبة يفهمها العاملون . 
فمثلا يستطيع العاملون الإجابة بشكل تلقائي على الأسئلة الخاصة بطريقة العمل وإدارة الخلافات 
ومدى السرعة التي تدفع بها الفواتير .. الخ . 

يفحص فريق التخطيط الافتراضات الكامنة في فلسفة العمل وذلك لتحديد مدى صحتها ومطابقتها 


ا الثقافة التنظيمية 


إن قيم فریق التخطيط . وقيم المؤسسة . وفلسفة العمل ۰ وافتراضات المنظمة حول الأسلوب الذي 
يعمل به الآخرون وكل ذلك يشكل ثقافة المنظمة. 

ولكي نحدد ونفهم معنى ثقافة المنظمة ‏ يقوم فريق التخطيط بفحص الافتراضات التي تتأسس 
عليها ثقافة المنظمة وكيف أن تلك الافتراضات حددت قيمها وأنماطها . 


إن المساهمين هم الأفراد أو الجماعات الذين يعتقدون أن لهم استثمار مادي أو معنوي في المنظمة 
حالیاً أو مستقبلاً i‏ 4 
یحدد فریق التخطیط هولاء الأفراد ويتنبأ بطريقة تجاوبهم مع الخطة الاستراتيجية ویشمل 
المساهمون المدراء ۰ وجمیع العاملین ۰ والعملاء والزیائن i‏ والموردین » والاتحادات والنقابات ۰ 
والحکومات . والدائنون . والملاك ۰ وأصحاب الأسهم و غیرهم من المتأثرين بالمنظمة . 


القيم المختارة ستؤثر بشكل مباشر في ما 
يمكن وما لا يمكن إنجازه في المنظمة 


السلامة . المخاطرة ؛ الابداع .. 


الربح . النمو ء الجودة ؛ السرعة ؛ .. 


2 کر طريقة العمل . إدارة الخلافات , اتخاذ 
فلسفة العمل ہا 


ی وج ہے القي الفردية + قي المنظمة + فلسفة 
TREE E NEE |‏ 


| قيم المتأثرين المستاهمون « الشرکات ١‏ المتاكرون .. 


يقوم المخططون ( من قيادي المنظمة والعاملين فيها وقد يشاركهم مستشار أو أكثر ) بمحاولة 
تحديد هذه الصورة الذهتية بوضوح وذلك من خلال مجموعة من الجلسات الهامة . 

وتعتبر عملية تحديد الرؤية من أهم خطوات التخطيط الاستراتيجي الحديث ‏ ویختلف التخطيط 
الحديث عن القديم ob‏ الرؤية تحدد أولاً في التخطيط الحديث بينما كانت دراسة الواقع تحدد أولاً 
في التخطيط القديم ومنها تنبع الرؤية . 


ولا توجد طريقة علمية باجراءات محددة لوضع الرؤية ولكن يمكن التفكير ببعض الخطوات : 

-١‏ يحدد فريق الخطة كم المدة التي سنخطط لها ( ۵ أو ٠١‏ أو ۲۰ سنة) 

-Y‏ يطلب الرئيس من كل عضو LS‏ رؤيته الشخصية حسب توقعاته ومعرفته بالمنظمة ومحیطها 
آخذاً بعين الاعتبار التوقمات للتغيرات التي يمكن أن تحدث . 

-Y‏ يجتمع الفريق ويقارنوا ما كتبوا ويحصروا نقاط الاتفاق والاختلاف : ومجالات العمل التي بقت 
وتلك التي ألغيت أو أضيفت . 

۶- يحاول الفريق الوصول إلى اتفاق حول ماذا يمكن أن يتحقق في كل مجال من مجالات العمل 
(انظر شرح المجالات لاحقاً). 

0- يعمل الفريق على كتابة عبارة موجزة تلخص الطموحات والآمال التي يرغب الفريق في أن تحققها 
المنظمة ( وهذه هي الصورة المنشودة للمستقبل المرغوب). 

1- يكتب الفريق شرحاً تفصيلياً لمقصودہ في كل جزء من الرؤية ويضع مؤشرات عملية قابلة للقياس 

تعطي للمنظمة علامات واضحة بأن الرؤية قد تحققت. 


۱ 


الصورة الذهنية للمستقبل المنشود في 
المدة المحددة. 


الرؤ ية الشخصية لكل كيف يرى أعضاء المنظمة صورتها عند 
ٹ8 ai‏ نتهاء المدة دة $ 

1 اک يتفق الفريق على ابقاء بعض المجالات أ 

مجالات العمل المتفق عليها کا ما و ; 


2[ يلخص الفريق رؤيته لكل المجالات في 
العبارة | عبارة جامعة لوڈ المنظمة. 


الث المعا یضع الفریق معاييراً محددة تقیس وصول 
لشرح و I=‏ المنظمة لرؤيتها في كل مجال . 


۶- تشكيل الرسالة 


Mission Statement 


رسالة المنظمة تتضح من خلال طبيعة عملها . 
وهذه الرسالة لابد أن تكون موجزة وواضحة لكل أعضاء المنظمة. 
ولكتابة بیان الرسالة" لابد أن يجيب فريق التخطیط عن الأسئلة التالية : 
-١‏ ما العمل الذي تؤديه المنظمة ٩‏ 

5 ولمن تؤدي هذا العمل‎ -Y 

۳- كيف تؤدي المنظمة هذا العمل ٩‏ 

۶- لماذا وجدت المنظمة 5 

۰- ولابد أن یتحقق فریق التخطیط من القوی التي تحرك المنظمة. 

. ویحدد الميزة التي تجعل المنظمة متفردة عن منافسیها‎ -٦ 


ماذا ٩‏ 
توفر کثیر من المنظمات الاجابة على مثل هذا السؤال من خلال تسمية السلع التي تنتجها أو 
الخدمات التي تؤديها . وقد یمنمها هذا من رؤية فرص جديدة خاصة بالنمو أو بالتجاوب تجاه 
المصاعب والتحدیات . 
لذا یحاول فریق التخطیط الاستراتيجي تحدید نوع المنتجات والخدمات التي تلبي احتیاجات 
المستهلکین والعملاء وتراعی هذه الأمور عند صياغة "الرسالة" . 
وقد يجد فریق التخطیط أن بعض السلع القديمة والخدمات أصبحت مهجورة في حين یتزاید الطلب 
على السلع والخدمات الجديدة: ولابد أن يصل فریق التخطيط إلى رأي موحد في الاجابة على 
السؤال السابق ' ماذا " بشكل موسع أو موجز. 


من 5 
لا توجد منظمة أو شركة باستطاعتها تلبية احتياجات كل الزبائن أو العملاء لذا يتطلب بيان الرسالة 
أو صياغتها تحديدا واضحا لأي جزء من الزبائن المحتملين تتوجه المنظمة بشكل أساسي i‏ ويسمى 
هذا الانتقاء " بتقسيم السوق ' . 


الأسواق يمكن أن تقسم بوسائل عديدة . جغرافيا : اجتماعيا . ماليا . عرقيا .. وهكذا 5 


كيف ٩‏ 
إن تحديد الكيفية التي تحقق بها المنظمة رسالتها قد تشمل استراتيجية التسويق مثل كونها منظمة 
إنتاجية منخفضة التكلفة أو رائدة في مجال التكنولوجيا ٠‏ وقد تشمل توصيل المبيعات إلى المنازل أو 
التسويق بالبريد المباشر . وقد تشمل عدة عمليات توصل المنظمة من خلالها المنتجات أو الخدمات 


إلى مجموعة محددة من المستهلكين + 


لماذا ٩‏ 
يقوم فریق التخطیط بفحص السبب الرئيسي لتأسیس المنظمة وما هي الحاجات العامة للمجتمع 


التي یقوم بتلبیتها ویصبح سیب تواجدها هذا جزءا من تشکیل الرسالة . 


القوى المحركة 
تعتبر هذه النقطة عنصرا آخرا مهما في تشكيل الرسالة . 
هناك العديد من القوى المؤثرة في الشركة منها السلع المقدمة ء طريقة التوزيع؛ التكنولوجيا ؛ وضع 
السوق . كما أن القياديين لهم دائما مصالح شخصية توجه منظماتهم . 


القدرات المتميزة 
عنصر آخر من ' تشكيل الرسالة أو المهمة " هو تحديد الصفات والمزايا التي تجعل المؤسسة 
مختلفة عن منافسيها . فمثلا يمكن أن تكون المؤسسة هي المكان التعليمي الوحيد الذي یوفر تدريبا 
في مجال الإدارة بعد العمل أو في نهاية الأسبوع وذلك في مجال سوقه الجغرافي ؛ لذا لابد أن يطرح 
فریق التخطيط سؤالا ويجيب عليه وهو : 


6 گیل ال اله 
(تحدید المهمة) 


لحت Ham‏ 
اس سم ام 
رتست << >< ae‏ | 


الأسئلة الجذرية 
٭ ماهي الرسالة / المهمة ؟ 
٭ كيف تتشكل ؟ وما هي مواصفاتها ٩‏ 


) 45 : 


Mission Formulation سالة‎ JI کل‎ ۱ 


© WHAT ..? 


© نوع الخدمة التي تقدمها مؤسستي 

© جمهوري المستهدف 

© المسار الذي سأتبعه في تقديم الخدمة لهم 
© ما هو سر وجودي ابتداءاً 5 

© ما هي القوى المحركة المؤثرة في مسيرتي 8 


© ما الذي يميزني عن غيري 5 


© WHO ...? 


© HOW ...? 


© WHY ...? 


@ DRIVING FORCES 


@ DISTINCTIVE 
COMPETENCE 


ژ ۳× 


. أن تكون واضحة وسهلة الفهم من قبل الجميع‎ -١ 

۲- أن تأتي مختصرة وقصيرة يسهل تذكرها . 

۳- تصف المؤسسة من حيث ( ما هي آهدافها ومن هم جمهورها وكيف 
ستحقق ما تريد ) ۰ ( What, Who, How, and Why‏ ) 
-٤‏ تركز على محور استراتيجي محدد . 

0- تعبر عن تميز المؤسسة عن غيرها . 

. واسعة غير هلامية . محددة من غير تفصيل‎ -٦ 

۷- تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل المؤسسة . 

۸- تحاكي أعراف وفلسفة وقيم ومعتقدات وتقاليد المؤسسة . 

۹- تعکس معاييز قابلة للتحقيق . 

۰- يتم صياغتها بطريقة تدفع الجميع لتبنيها كرسالة للمؤسسة . 


© أكاديمية 
© مصاعد أوتيس : 
© سلاح الجو الأمريكي $ 


© مطاعم ماكدونالدز : 


الإبداع الأمريكية : 


02 
(F oh 
S 


y 


SS و‎ -> ty, hie 
l Strategic Business Model نموذج العمل الاستراتيجي‎ ۱ 


أثناء هذه الخطوة من التخطيط الاستراتيجي التطبيقي یحدد آفراد فريق التخطيط الاتجاه الذي 
يريدون للمنظمة أن تسیر فيه وينظرون في مستقبل المنظمة المنشود محددين أوصافها آنذاك . 
ولابد أن يتطابق المستقبل النموذجي مع رسالة المنظمة. 

هناك آریع عناصر أساسية تنشأ عن تخطيط العمل الاستراتيجي وتجعله نموذجا وهي : 


(L.O.B.’s)(Lines of Business) تحديد مجالات العمل الرئيسية وهي ما يرمز إليه ب‎ -١ 
وهي المجالات المطلوبة لإنجاز مهمتها . فمثلا قد تعمل شركة تعليمية في مجالات رئيسية مثل‎ 
. التعليم العربي ؛ التعليم الأجنبي ؛ التدريب‎ 


(S.B.U.’s)(Strategic Business Urits) تحديد وحدات العمل الاستراتيجية‎ -Y 

وهي المنظمات أو الشركات التي يمكن أن تنقسم إليها الشركة أو المنظمة لو أرادت ذلك مستقبلاً. 
مثلاً شركة التعليم وحداتها الاستراتيجية قد تكون مدرستان عربيتان ومدرسة أجنبية وشركة تدريب 
كمبيوتر ومعهد تعليم انجليزي وهكذا.. 


۳- وحدة مؤشرات النجاح الحساسة (C.S.1.’s)(Critical Success Indicators)‏ 

لکل وحدة » ويعني هذا تحديد المعاییر التي تشير إلى أن تلك الوحدة سائرة حسب الخطة الجديدة 
وهي ناجحة في عملها . 

فمثلا : لو آن رضا المستهلك كان من أحد أهدافها فلابد أن يحدد فريق التخطيط المعايير التي 
تشير إلى تحقيق الحد الأدنى من رضا الزیون, ومن المؤشرات كأمثلة : الحد الأدنى من عدد الزبائن 
وحجم الودائع ونسبة الأرياح وكمية المشتروات والحصة في السوق وسرعة انجاز المعاملات. فاذا 
نزلت الوحدة في أدائها عن هذا المستوى تعتبر فاشلة في ذلك المعيار. اذاً المؤشرات في حقيقتها 
هي الأهداف في حدها الأدنى . 


(Strategic Thrusts) تحديد الآليات الاستراتيجية‎ -٤ 


التي ستستعملها المنظمة لتحقيق مستقبلها المثالي وهي الأدوات الضرورية لإنشاء الوحدات 
وتحقيق المؤشرات » فعلی سبيل المثال قد تشمل تلك الآليات الاستراتيجية تأسيس قسم للموارد 
البشرية وانشاء نظام جرد سریع » وتعديل في نظام خدمة الزيائن وغيرها من الآليات التي لا يمكن 


الاستغناء عنها . 


(Organizatonal Culture) تحدید نوع الثقافة‎ -o 
تحديد نوع الثقافة الضرورية لدعم مجالات العمل والوحدات الاستراتيجية ومؤشرات النجاح‎ 
. الحساسة والآليات الاستراتيجية‎ 
ففي بيئة الانجاز يكافأ العمال‎ i تعتبر بیئة الإنجازوبيئة المساندة بعض الأمثلة من أنواع الثقافة‎ 
على إنجازاتهم وليس على مجهوداتهم غير المنتجة وفي البيئة المساندة يقيم العامل حسب علاقاته‎ 
. الاجتماعية كما أن التناسق بين المستخدمين أمر مهم‎ 


وبالرغم من ضرورة أن لا يسمح أفراد فريق التخطيط للوضع الحالي من إعاقة أحلامهم وخططهم 
بالنسبة للمستقبل » فعليهم أن يركزوا على إبداعاتهم في إيجاد أحلام واقعية تتطابق مع " الرسالة " 
Las‏ لابد أن یضعوا أولويات بين الاتجاهات التي يخططونها للمستقبل ؛ وايجاد البيئة والثقافة 


التنظيمية المناسبة لتلك الآمال والأهداف والاتحاهات . 
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نموذج العمل الاستراتيجي 
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وحدات العمل الاستراتيجي 
(لكل مجال) 


Strategic Business Units 
S.B.U.’s 


مؤشرات النجاح الحساسة 
Critical Success Indicators‏ 
1,5 
لكل وحدة 


7 تہ دراسة نقاط الضعف والقوة 
ETE‏ چا والفرص والمخاطر 
S.W.O.T Gap Analysis‏ 


(لکل مؤشر) 


)٦(‏ اختيار نموذج العمل الاستراتيجي 


۱- تحديد مجالات العمل الرئيسية 1.0.8.5 


۲- تحدید الوحدات الاستراتيجية .5.8.1 


۳- توصيف مؤشرات النجاح الحرجة :0:51 


4- تحديد الآليات الاستراتيجية Thrusts‏ 


ه- تحديد نوع ثقافة المنطمة Culture‏ 


٭ ماذا نقصد بمجالات العمل ؟ وكيف نحددها ؟ 


٭ ماذا نقصد بالوحدات الاستراتيجية $ وكيف نحددها ٩‏ 
٭ ماذا نقصد بمؤشرات النجاح الحرجة ٩‏ 
٭ ماذا نقصد بالآليات الاستراتيجية ٩‏ 


٭ ماذا نقصد بثقافة المنظمة $ 


52% 


a اھ‎ y ٦ 
ات‎ 


بعد تحدید المستقبل النموذجي يفحص فریق التخطیط آداء المنظمة الحالي والماضي والقریب . 
وبالنسبة لهذا التحلیل یحتاج الضریق عدة آنواع من المعلومات مثل معدلات الانتاج والایرادات 
وعوائد الاستثمار ؛ معدل الخراب i‏ معدلات دورة رأس المال والدورات الزمنية للمنتجات وسرعة 
اتجاز المعاملات ومستوی رضی الجمهور ویمکن أن يسأل کل العاملین على مختلف مستویاتهم 
للمساعدة في توفیر المعلومات . 

ویعتبر تقییم الأداء أكثر المراحل تفصيلا واستهلاکا للوقت في التخطیط الاستراتيجي لکنه إذا ما 


تم بشکل مناسب فإنه سيشير إلى قدرة المؤسسة على الحركة في اتجاه المستقبل النموذجي . 


8 تحلیل مجالات العمل الرئيسية والوحدات الاستراتيجية: 

لابد من أن يحلل كل مجال من مجالات العمل ( الرئيسية ) بشکل مستقل وكذلك الوحدات وذلك 
لتحدید آیها أكثر نجاحا وأيها يعمل بشکل ضعیف . 

قد یکتشف فریق التخطیط أن أنظمة المتابعة غير كافية للتحدید بدقة مستوی أداء مجالات العمل 


أو الوحدات ؛ في تلك الحالة لابد أن يؤسس الفریق أنظمة متابعة فعالة . 


SWOT تحلیل‎ m 
أثناء الخطوة الخاصة بفحص الأداء ينظر فريق التخطيط إلى نقاط الضعف ونقاط القوة في كل‎ 
وحدة وفي كل مؤشر حساس وكذلك ينظر في الفرص المتاحة والمخاطر المتوقعة وهذا التحليل‎ 

. (SWOT ) ومرة ثانية قد يطلب من العاملين المساعدة في تحديد عناصر‎ ۰ (SWOT) pou 


8 تحلیل المنافسين : 


إن تحلیل المنافسین يعد جزءا مهما من تقییم الأداء حیث یحاول المنافسون أن یزیدوا من حصتهم 


/ 
ھ2 


في السوق عن طريق إبعاد المستهلكين عن المنظمات الأخرى . 
يحتاج فريق التخطيط إلى جهاز إنذار مبكر لكي يراقب خطط المنافسين الاستراتيجية بهدف 


تطوير إجراءات مضادة وضرورية للمحافظة على حصة المنظمة في السوق أو زيادته عن المنافسين 
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5- تقييم الأداء 


(V)‏ تقییم الأداء (أين نحن الآن؟) 


| ۱۱- تحديد مجالات العمل والوحدات حدد مجالات العمل الهامة 
ومؤشراتها. والوحدات الاستراتيجية والمؤشرات 
لكل منها 


ملین اناو سس حدد نقاط الضعف والقوة والفرص 
AGAS‏ والمخاطر 


حدد نوعية المنافسين ووضعهم 
التنافسي 


: ا وو وت 


© تحليل مجالات العمل والوحدات الاستراتيجية ومؤشراتها : 


© تحليل مواطن الضعف والقوة والفرص والمخاطر لكل منها : 


© تحليل السوق والمنافسين + 


00 Analysis 


يعتبر تحليل الفجوات اختبارا للواقع بمعنى أنه مقارنة بين الوضع الحالي لكل مؤشر ولكل وحدة 


وبين الوضع المطلوب حسب الخطة الاستراتيجية . 


وفي حالة إشارة تحليل الفجوة إلى أن هناك فجوة قليلة أو أنها لا توجد أصلا بين الموقف الحالي 
والمستقبل النموذجي فهذا يشير إلى أن فريق التخطيط لم يبذل جهدا كافيا في إبداع حلم أفضل 
للمنظمة أو وحداتها وعليه أن يغير الخطة لكي يجعل المنظمة ووحداتها تأمل في مستقبل أفضل . 


ومن ناحية أخرى إذا كان المستقبل النموذجي بعيدا وخیالیاً أي لا يمكن تحقيقه فعندها يجب على 
فريق التخطيط أن يعدل من النموذج ويخفف من الطموح ؛ وكثيرا ما يمكن إيجاد حلول وسط في 
اتجاهين فيعمل فريق التخطيط بجهد لإيجاد وسائل تهدف إلى ردم الفجوة وكذلك التخفيف من 


الحلم النموذجي إلى حد ما . 


ولأن فريق التخطيط ينظر إلى كل فجوة على حدة ( أي بشكل مستقل ) فقد يجد وسيلة ما لإغلاق 
كل فجوة ؛ لکن ريما يدرك عندئذ أنه من المستحيل إغلاق كل الفجوات في نفس الوقت وعند هذه 


النقطة لابد من اتخاذ قرار حول أي الفجوات تحتاج إلى إغلاق أولا . 

عند تحديد نموذج العمل الاستراتيجي تم تحديد الأولويات : وآثناء تحليل الفجوات يتم تحدید أي 

الفجوات تغلق أولا بناء هذه الأولويات وبناء سالة المنظمة وكذلك آي الأحلام يجب 
3 اولا بناء علی ولويات وبناء على رہ و r‏ م يجب 


تخفیفها او تغییرها . 
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-y ۱‏ تحليل الفجوات 
(V) |‏ تقييم الأداء (أين نحن الآن؟) — 


٭ ماذا نقصد بالفجوة ٩‏ 


٭ ما هي إجراءات إزالة الفجوة أوتضييقها ٩‏ 


بمجرد أن تصبح الفجوة معقولة بين المستقبل النموذجي وقدرة المنظمة على إدراك ذلك 


المستقبل ؛ عندئن تكتب خطة تشغيل لكل وحدة استراتيجية . 


وفي حالة المنظمة العادية تشمل خطة التشغيل خططا جزئية هي خطة مالية ؛ وخطة إنتاج أو 
خدمة» وخطة تسويق ؛ وخطة موارد بشرية وخطة معدات ورأس مال وهكذا . 
تعد مسودة هذه الخطط مقدما كما تعد القرارات الخاصة بالميزانية الشاملة لكي يمكن تضمين كل 


الخطط النهائية في الميزانية . 


ويجب أن تتفهم كل الوحدات الوظيضية الخطط التي طورتها كل الوحدات الوظيفية الأخرى في 
المنظمة تعتبر هذه العملية صعبة لأن كل وحدة جزئية سوف تبدأ الصراع من أجل الحصول على 


أكبر قدر من المصادر والموارد المالية والبشرية وغيرها وهي محدودة . 


فمثلا قد تحتاج الإدارات المختلفة إلى خدمات قسم الرسومات أو تحتاج إلى موظفي الكمبيوتر 
ولكنهم لا يستطيعون تلبية الحاجات جميعها في نفس الوقت وهنا سيبدأ الصراع . 
وعندها ينبغي على فريق التخطيط تحديد الأولويات وتوزيع الطاقات والتنسيق بينها وهذا 


المقصود بتوحيد خطط العمل . 


ويجب فحص كل خطة مرة أخرى . وكذلك " الرسالة " وفحص القيم لمعرفة مدى تطابق الأعمال 
المقترحة مع رغبات المنظمة ؛ وإذا لم تتفق الوحدات المختلفة تصبح المسوولية من عمل الرئيس 


التنفيذي لوضع الأولويات واتخاذ القرارات . 


بیج 
۸- إعداد الخطط 
العملية وتوحيدها 


-V‏ وضع الموازنات بأنواعها وتنسیقها -A‏ السیاسات‌»وا لا جراءات»وا لتعلیمات 


٭ كيف نضع الخطط العملية ٩‏ 
»كيف نوحد الخطط العملية ٩‏ 


© ما هي السياسات $ وما هي أنواعها ؟ 


© ما هي أنواع الموازنات 8 


يعتمد التخطيط الاستراتيجي على الأحداث التي من المحتمل حدوثها بشكل رئيسي في 
المستقبل والتي يمكن أن تؤثر باستمرار على المنظمة. 
ولكن هناك الكثير من الأحداث الأخرى التي يمكن أن تؤثر في المنظمة لکن احتمال حدوثها 


ضعيف لدرجة أنه لا يستحق التوقف عندها . 


واذا قضى فریق التخطيط وقتا كبيراً في عمل خطة بديلة لكل احتمال فلن يتوفر لهم وقت كاف 
للأعمال الأخرى المتعلقة بالخطة الاساسية. 

ورغم ذلك هناك مستجدات قد تؤثر في المنظمة تأثيرا كبيرا ويجب الاهتمام بها حتى لو كان 
احتمال حدوثها قليلا i‏ فعلى سبيل المثال قد يناهز عمر رئيس المنظمة الرابعة والثلاثين ويتمتع 
بصحة جيدة ومن غير المحتمل في تقدير البشر أن يموت خلال الخمس سنوات التالية ء ومن ناحية 
أخرى لو كان هذا الرئيس هو الشخص الوحيد القادر على إدارة المنظمة وأن غيابه قد يؤثر في نجاح 
العمل بدرجة كبيرة عندئن لابد أن يعد فريق التخطيط بعض الخطط تحسبا لهذه الحالات الطارئة 
» أي لابد أن تساعد الخطط الطارئة للمنظمة على تطوير نظام متابعة دقيق يوفر إشارات إنذار مبكر 


للاحتمالات ( خارج وداخل المنظمة ) والتي تؤثر في المنظمة تأثيرا بالغا . 


اذاً الخطط البديلة هي خطط مختصرة لكل آمر احتمال حدوثه قليل ولكن آثاره كبيرة لو حدث 
Shad‏ ( أي اذا حدث كذا سنفعل ما يلي). 

وتختلف الخطط البديلة عن الأصلية في أن البديلة ليست مفصلة كالبديلة (الخطة البديلة عدة 
سطور من الاجراءات الرئيسة - لا تتجاوز صفحة واحدة - لكل احتمال). 

ثم توضع مؤشرات لبدء الخطة البديلة (اذا حدث أي مما يلي سيبدأ العمل بالخطة البديلة) وتعمم 


هذه المؤشرات والخطط البديلة على الجميع . 


4- إعداد الخطط 
البديلة 


(خطط الطوارئ) 


© لماذا نلجأ إلى إعداد الخطط البديلة : 


© ماهي أهم مواصفات الخطط البديلة : 


تكمن ثمرة التخطيط الاستراتيجي في التنفيذ ولن تحقق الخطة شيئا یذکر إذا ما ظلت دون 
تطبيق حبيسة الأدراج وسيضيع الوقت الذي عمل فيه فريق التخطيط سدى . 

وعندما تكتمل الخطة وتصبح جاهزة للعمل فلا مانع من إقامة احتفال لعرضها وشرحها للعاملين 
OF‏ المنظمة على وشك أن تبداً رحلة جديدة في اتجاه جديد . 

وكل عضو في المنظمة لابد أن يشعر بالمشاركة لأن تجاح الخطة الاستراتيجية يعتمد على تعاون 
كل المنظمة i‏ لقد قيل أن خطة بجودة ( جيدة ) تنفذ بطريقة ( ممتازة ) سوف تفوق في الأداء خطة 
بجودة ) ممتازة ) تنفذ بطريقة ( جيدة ) + 

قد تشمل مرحلة التنفید عدة أشياء مثل بناء جديد ؛ تدريب فني ؛ بناء فريق العمل ؛ دورة زمنية 
أقصر للمنتجات ( أحيانا ما يشار إلى تلك الفترة بدورة زمنية أسرع ( إدارة جديدة: جودة كاملة : 
بحوث مستمرة وتطوير ؛ وهذا كله يعتمد على نوعية المنظمة ورسالتها . 

كما يتم توفير" رسالة المنظمة " لاطلاع جميع العاملين . 

فعند الحاجة لاتخاذ قرار يتعلق بالعمل يمكن أن يسترشد الموظف أو العامل "بالرسالة” للتأكد من 
أن قراره يتطابق مع مهمة المنظمة . 

ونعرف أن الخطة الاستراتيجية بدأت في منرحلة التنفیذ إذا كان العاملون یتساء‌لون Laga‏ " هل قرارنا 
يتطابق مع أهداف الشركة وخطتها الاستراتيجية ؟ " عندئن یطمئن فريق التخطيط بأن الخطة 
الاستراتيجية قد بدأت عملياً . 
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(۱۰) تنفيذ الخطة 


-E‏ توفير نسخ كافية من الخطة للاسترشاد 


-٦‏ مراجعة أي قرار استراتيجي حسب الخطة 


-١‏ وضع برنامج لتوصيل الخطة للمنفذين 


*-إقامة احتفال ببدء تنفيذ الخطة 


ه- اعتبار بداية التنفیذ عند الشروع في الإجراءات 


© ما هي الاعتبارات الأساسية أثناء التطبيق S‏ 


© ماذا نقصد بمراقبة البيئة ؟ 


في الصفحات التالية ستجد ملخصاً 


للتخطيط الاستراتيجي أتمنى إن 
سرت معه خطوة خطوة أن ينتج 
لديك خطة استراتيجية عملية فيها 
JS‏ ماش رحناه في السابق 


a SFA OST 
النموذج العام للتخطيط الاستراتيجي‎ 
مع تعديل السويدان والعدلوني‎ Pfieffer حسب نظرية‎ 
اعتبارات التطبيق : مراقبة البيئة‎ 


Environment سح‎ Implementation 
Monitoring 1 Consideration 


Coordination 


الإدارة الاستراتيجية 
Strategic Management‏ 


نموذج العمل الاستراتيجي 


Strategic Business Model 


الرؤية 
Vision‏ 


مجالات العمل 
Lines of Business 758‏ 


وحدات العمل الاستراتيجي 
(لكل مجال) 

Strategic Business Units 

S.B.U.’s 


مؤشرات النجاح الحساسة 

Critical Success Indicators 
0.68 

لکل وحدة 


دراسة نقاط الضعف والقوة 
والفرص والمخاطر 
S.W.0.T‏ 


(445 JSS) k 
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77E E‏ لع العا 


۳ 


(۱- التخطيط للتخطيظ) 


ا 


یت Geri gata‏ مس وف سس اھکر اوساو سات ات ری 


تحدید أعضاء فريق التخطيط والمساهمة المتوقعة من كل منهم . ( والتأكد من مناسبة الفریق 
بحيث يكون فيهم من يفهم بالتخطيط الاستراتيجي ومن لديه المعلومات الهامة وأفراداً من 
القيادة وغيرهم من الضرورين للتخطيط ) 


تفریغ الفريق ( كليا أو جزئيا ) i‏ ووضع جدول اللقاءات وأماكنها . 
تحدید مدة عمل الفریق 1 

تحدید المتأثرين بعملية التخطیط وتحدید آدوارهم . 

الوعي بالبيئة التنافسية . 

الوعي بنموذج التخطیط الاستراتيجي العملي وخطواته . 

تفهم العوامل التي تساعد على تجاح عملية التخطیط الاستراتيجي . 


تحدید الأمور المطلوبة من المنظمة وقیادتها لدعم عملية التخطیط . 


تحدید المعلومات المطلوية واجراءات تجمیعها وتصنیفها . 


Hai) ها‎ 


M 


۱ 0 - تحدید مدة الخطة الاستراتیجیه" ۱ 


إليك المدد التقديرية حسب حجم المنظمة وهي قابلة للزيادة والنقصان . 
>١][‏ المنظمات الصغيزة : ۵ سنوات (اقل من ۱۰۰ موظف) 
[]۲- المنظمات المتوسطة : ۱۰ سنوات (من ۱۰۰ - 0۰۰ موظف) 


لا المنظمات الكبيرة والدول :۲۰ سنة (آکذر من ۰۰۰ موظف) 


x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل بند؛ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


مقارنة القيم الفردية . 


الاتفاق على القيم المشتركة للمنظمة . 


تفهم فلسفات العمل وكتابتها . 


فحص الافتراضات التي قامت عليها القيم والفلسفات . 


الاتفاق على الافتراضات والقيم والفلسفات الصالحة للمستقبل . 


تفهم ثقافة المنظمة . 


تحديد المساهمين والمتأثرين بالمنظمة وأهمية كل منهم . 


تحديد اهتمامات وقيم ومصالح المساهمين والمتأثرين . 


تحديد كيفية التعامل مع المساهمين والمتأثرين ومدى استعدادهم للتجاوب مع الخطة 


الاستراتيجية. 


Vision اثرؤية‎ -£ 


لرؤية هي صورة ٹلمستقبل المنشود. 


يقوم المخططون ( من قيادي المنظمة والعاملين فيها وقد يشاركهم مستشار أو أكثر ) بمحاولة 
تحدید هذه اتصبورة اكدهتية بوضوح وذلك من خلال مجموعة من الجلسات الهامة . 

وتعتبر عملية تحديد الرؤية من أهم خطوات التخطيط الاستراتيجي الحديث ؛ ويختلف التخطيط 
الحديث عن القديم Ob‏ الرؤية تحدد أولاً في التخطيط الحديث بينما كانت دراسة الواقع تحدد أولاً 


في التخطيط القديم ومنها تنيع الرؤية . 


ولا توجد طريقة علمية باجراءات محددة لوضع الرؤية ولكن يمكن التفكير ببعض الخطوات : 

-١‏ يحدد فریق الخطة كم المدة التي سنخطط لها ( ه أو ۱۰ أو ۲۰ سنة) 

۲- يطلب الرئيس من كل عضو كتابة رؤيته الشخصية حسب توقعاته ومعرفته بالمنظمة ومحيطها 
آخذاً بعين الاعتبار التوقعات للتغيرات التي يمكن أن تحدث . 

۳- يجتمع الفريق ويقارنوا ما كتبوا ويحصروا نقاط الاتفاق والاختلاف ؛ ومجالات العمل التي بقت 
وتلك التي ألغيت أو أضيفت . 

-٤‏ يحاول الفريق الوصول إلى اتفاق حول ماذا يمكن أن يتحقق في كل مجال من مجالات العمل 
(انظر شرح المجالات لاحقاً). 

۰- يعمل الفريق على كتابة عبارة موجزة تلخص الطموحات والآمال التي يرغب الفريق في أن 

تحققها المنظمة ( وهذه هي الصورة المنشودة للمستقبل المرغوب). 

-٦‏ يكتب الفريق شرحاً تفصيلياً لمقصوده في كل جزء من الرؤية ويضع مؤشرات عملية قابلة 


للقياس تعطي للمنظمة علامات واضحة بأن الرؤية قد تحققت. 


= جمیع جزائها : 
جزا 
)23 
i 13 e‏ 
ايير تحقق يه في 


x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل بند؛ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


۳ 


۳ 


۳ 


لا 


لا 


( تشكيلالريانة‎ N 


yp 


— 


تحديد المنتج الرئيسي ( أو الخدمة الرئيسية ) للمنظمة . 


( ما العمل الذي تؤديه المنظمة 8( 


تحديد الجمهور ( أو المكان أو السوق ) المستهدف . 
( لمن تؤدي هذا العمل (S‏ 


تحديد الطريقة الرئيسية للمنظمة لإيصال المنتج ( أو الخدمة ) إلى الجمهور المستهدف . 
( كيف تؤدي هذا العمل 9 ) 
تحديد الأسباب الرئيسية لوجود المنظمة . 


( لماذا وجدت المنظمة 9) 


الاتفاق على نقاط تميز وتفرد المنظمة . 


( ما الذي نتميز ونتفرد به ؟ وكيف ننميه (S‏ 


تحديد القوى الإيجابية التي تدفع المنظمة للأمام والقوى السلبية التي تمنعها من التقدم . 
( ما الذي يحرك المنظمة ٩‏ ) 


الاتفاق على العبارة الملخصة لرسالة المنظمة . 
(اكتب الرسالة في الصفحة التالية) 


ہم 


23 
1 


/ 
\ 


/ 


ali l 


مواصفات رسالة المنظمة 


تأكد من توفر المواصفات التالية في الرسالة أعلاه : 
-١‏ أن تكون واضحة وسهلة الفهم من قبل الجميع . 
۲- أن تأتي مختصرة وقصيرة يسهل تذكرها . 
۳ تصف المؤسسة من حيث ( ما هي أهدافها ومن هم جمهورها وكيف 
ستحقق ما تريد ) . ) What, Who, How, and Why‏ ( 
-٤‏ تركز على محور استراتيجي محدد . 
0- تعبر عن تمیز المؤسسة عن غیرها . 
-٦‏ واسعة غير هلامية ء محددة من غير تفصیل . 
۷- تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل الموسسة . 
۸- تحاكي آعراف وفلسفة وقیم ومعتقدات وتقالید الموسسة . 
4- تعکس معاییر قابلة للتحقیق . 
۰- يتم صیاغتها بطريقة تدفع الجمیع لتبنیها كرسالة للمؤسسة . 


نموذج العمل الاستراتيجي 
Strategic Business Model‏ 


الرؤية 
Vision‏ 


مجالات العمل 
Lines of Business 1.68‏ 


وحدات العمل الاستراتيجي 
( لكل مجال) 

Strategic Business Units 

S.B.U.’s 


مؤشرات النجاح الحساسة 
Critical Success Indicators‏ 
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لكل وحدة 


دراسة نقاط الضعف والقوة 
والفرص والمخاطر 

S.W.O.T 

(لكل مؤشر) 


تحليل الفجوات 
Gap Analysis‏ 


UN 


) )4 تمواج العمل الاستراتيجي) 


x‏ ضع إشارة عند E‏ عي A‏ وا 


۳ تحديد مجالات العمل الرئيسة Lines of Business (LOBs)‏ المستمدة من رسالة المنظمة 
(الغاء بعض المجالات الحالية إن لزم واستحداث بعض المجالات الجديدة الصالحة). 

Strategic Business Unit (SBU) لكل مجال من مجالات العمل حدد الوحدات الاستراتيجية‎ o 
أي المنظمات أو الشركات الفرعية أو الأجراء من العمل الرئيسة اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة‎ 
. في ذلك المجال‎ 


o‏ لكل وحدة من الوحدات الاستراتيجية Strategic Business Unit (SBU)‏ يتم تحديد المؤشرات 
الحساسة للنجاح في تلك الوحدة.(5.1.5.©) Critical Success Indicators‏ 

[] تحديد طريقة لقیاس ومتابعة كل مؤشر . 

[ تحدید الالیات الاستراتيجية Strategic Thrusts‏ ( أجهزة ؛ أنظمة ؛ إدارات ۰ ..الخ) لإنجاح كل 
وحدة من وحدات العمل وتحقيق المؤشرات الحساسة للنجاح وقياسها ومتابعتها . 


0 تحديد نوعية الثقافة التنظيمية السائدة اللازمة لدعم مجالات العمل الرئيسية ومؤشرات النجاح 
الحساسة والآليات الاستراتيجية ( طريقة الإدارة : نظام الحوافز ؛ العلاقات السائدة » مجالات 
الإبداع ؛ درجة المخاطرة والمغامرة القوة والنفو ‏ العلاقات الاجتماعية » درجة الاستقلالية .... الخ ) . 


تحديد خطة لتعديل الثقافة السائدة حاليا للوصول للثقافة المطلوبة . 


تحديد الأولويات في مجالات العمل والأولويات في المؤشرات والآليات لكل مجال . 


EEE TERT 
) تقییم الأداء‎ ۷ ١ 
001و ضط نت‎ 


x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل بند؛ واكتب تحت کل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


3 تحدید كيف ستتم عملية التقییم من حیث المعلومات المطلوبة وأنواعها » وتوزیع الأدوار» 
وتحديد الجدول الزمني . 


[] تحلیل کل مجال وحدة استراتيجية ومژشراتها الحساسة (SWOT)‏ التالية : 


٭ تحدید نقاط القوة والضعف مقارنة مع المنافسین المباشرین (لاستعمالها في تعديل النموذج 
الاستراتيجي) . 


٭ تحدید الفرص المتاحة والمخاطر المتوقعة في البيئة المحيطة ( لاستعمالها في تعديل 
النموذج الاستراتيجي ) . 


٭ تحدید مستوی الأداء مقارنا بالأهداف الموضوعة وتسجیل الفجوات في الأداء . 


٭ تحدید نقاط القوة والضعف في الجمهور والفرص المتاحة لزيادة استقطابهم والمخاطر 
المتوقعة لابتعادهم . 


٭ تحدید نقاط القوة والضعف في المنافسین الرئیسیین والنامین والفرص المتاحة لهم 
والمخاطر المتوقعة علیهم . 


× ضع إشارة عند الإنتهاء من كل بند» واكتب تحت كل بند آية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


ل] قارن بين الأداء الحالي والنموذج العملي الاستراتيجي لكل مجال من مجالات العمل ولكل وحدة 
ولكل مؤشر حساس ولكل آلية . 


[ حدد الفجوات في كل مقارنة . 


ل] إذا كانت الفجوة قليلة أو معدومة فاسأل : 
هل الحلم أو النموذج طموح بشكل كاف ام لا S‏ 
وعدل الحلم إن لزم . 


[ إذا كانت الفجوة كبيرة أو خيالية فاسأل : 
هل الحلم أو النموذج يمكن الوصول إليه أم هو خيالي ؟ 
وعدل الحلم إن لزم أو ابتكروسائل إبداعية للوصول إليه تختلف جذریا عن الوسائل المتبعة 
حاليا . 


Vea 


)` ۹-توحید خطط العمل ووضع ) 


x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من كل بند؛ واكتب تحت كل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 
a‏ تحديد الهيكل التنظيمي المناسب للتوجه الاستراتيجي ومجالات العمل الرئيسية ووحدات 


العمل الاستراتيجي ) الهيكل ينبع من الخطة ومجالاتها ووحداتها ). 


لا تحديد الوحدات المساندة لتقديم خدمات للوحدات الرئيسية . 
oO‏ الطلب من كل وحدة تنظيمية رئيسية تقديم مسودة لخطة عملها وميزانيتها مبنية على مؤشرات 
النجاح الحساسة ورسالة المنظمة . 


لا تجميع خطط العمل ومراجعتها والتنسيق بينها من ناحية الطاقات البشرية والمواعيد الزمنية. 
0 تجميع الميزانيات وتنسيقها لتتماشى مع الخطط العملية ومع الموارد المتوفرة والتي يمكن توفيرها. 
[] شرح خلاصة الخطط العملية لجميع العاملين في كل الوحدات + 


٠ شرح الخطة العملية لكل وحدة بالتفصيل للعاملين في تلك الوحدة‎ QO 


۰- الخطط البديلة 


x‏ ضع إشارة عند الإنتهاء من کل بند؛ واکتب تحت کل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


0 تحدید آهم المخاطر المتوقعة في عمل المنظمة وآهم الفرص المحتملة ( من داخل أو خارج 
المنظمة ). 


[] تحديد درجة الخطر من کل خطر متوقع أو درجة الربح من كل فرصة محتملة. 


[ تحديد احتمالية حدوث كل فرصة أو JS‏ خطر . 


[ وضع الخطوط العريضة للخطة البديلة للأمورالتي احتمالها أكبر من غيرها أو التي درجة 
تأثيرها أبلغ من غيرها . 


[] تحديد مؤشر عملي لبدء العمل بكل خطة بديلة . 
[] تحديد خطوات العمل في حالة حدوث أي من هذه المؤشرات . 
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x‏ ضع إشارة عند الانتهاء من کل بندہ واکتب تحت کل بند أية معلومات أو ملاحظات خاصة بالبند: 


[ ایجاد خطة لتوصیل وشرح الخطة ودعمها . 

ل] التأکید على " رسالة " المنظمة وحقظها من جمیع الأعضاء . 

[] لا مانع من إقامة احتفال لاعلان البدء بالخطة الاستراتيجية الجديدة وشرح آهم بنودها . 
[] توفیر نسخ منها لكل وحدة استراتيجية في العمل لتسترشد بها . 

ل] تعتبر بداية التنفین مع البدء بتطبیق الخطط التفصيلية والشروع في الوسائل والا جراءات . 


. مراجعة کل قرار استراتيجي وکل تغییر في خطط العمل بناءا على الخطة الاستراتيجية‎ C 


۲- مراقبة البيئة 


٩ هل هناك تغييرات رئيسية داخل المنظمة تؤثر على التخطيط الاستراتيجي‎ -١ 


$ " هل هناك تغييرات في مستوى الأداء سلبا أو إيجابا تغير من " حجم الفجوات‎ -٤ 


-٤‏ ماذا لو تبین عند انتهاء الخطة الاستراتيجية الحاجة لتعديلات في الأمور التي نفذناها أثناء 


التخطيط ؛ هل هناك خط رجعة ؟ هل يمكن تقليل الخسائر؟ 


0- ما هي الفرص التي قد تفرض نفسها وكيف سنتعامل معها S‏ هل سنستغلها فورا ولو كانت خارجة 
عن الخطة ؟ هل يمكن أن تحرفنا عن مسارنا ؟ هل یمکن تأجيلها لحين انتهاء الخطة ؟ 


SWOT هل هناك تغييرات رئيسية خارج المنظمة تؤثر على التخطيط الاستراتيجي؟ هل تغير‎ -٦ 


الخارجي ؟ 


۷- هل هناك تغيير في القيم العامة في الجمهور تؤثر على المنظمة ؟ واختياراتها لمجالات العمل 
sLOBs‏ 


۸ هل هناك تغييرات أو ردات فعل إيجابية أو سلبية لدى الجمهور أو المنافسين تجاه توجهات 
الخطة الاستراتيجية تجعلنا نعيد النظر فيها 8 


صعود وسقوط التخطيط الاستراتيجي 


سطع نجم التخطيط الاستراتيجي في السبعينات والثمانينات وبداية التسعينات من القرن 
العشرين إلى أن وجه هنري منتزيرغ هجوماً شديداً عليه في عام ۱۹۹۶ من خلال كتابه 


الشهير (صعود وسقوط التخطيط الاستراتيجي) والذي تجد ملخصاً له في الصفحات التالية. 


ثم بدأ المدافعون عن التخطيط الاستراتيجي بالرد وكان من أبرز الكتب التي تولت الدفاع 


(سقوط وصعود التخطيط الاستراتيجي) وغيره وخلاصة الرد : 


-١‏ التخطيط الاستراتيجي أداة ولا يصح أن ينظر اليه بقدسية. 

۲- رغم الملاحظات التي أثيرت على التخطيط الاستراتيجي إلا أنه يبقى أفضل من عدم 

وجود خطة استراتيجية. 

۳ الصتخطيط الاستراتيجي ينبغي ان يكون مرناً ليتم تعديله كلما حدثت متغيرات ؛ 

والملاحظات الرئيسية هي على التخظيط الجامد. 

-٤‏ نعم هناك تغييرات رئيسية في العالم وكذلك في الظروف الداخلية في المنظمة والظروف 
المحيطة بها ولكن رغم ذلك فهناك توقعات عامة ومؤشرات رئيسية يمكن الاسترشاد بها 

في وضع الخطة. 

۵- وأخيراً ما البديل الذي نطرحه المنتقدون فان كان التخطيط بالسيناريو فهو أحد طرق 
التخطيط الاستراتيجي ويحتاج في النهاية إلى تفاصيل عملية ليمكن تطبيقه وبالتالي 

عدنا إلى التخطيط الاستراتيجي. 


Cost -٦‏ رأيك أيها القاری الكريم بعد أن تقرأ الصفحات التالية. 


القصور في التخطيط الاستراتيجي 


اذا OLS‏ تحديد الحلم المستقبلي هو أهم شيء في الت خطيط 
الاستراتيجي؛ واذا كان هذا الامر مازال يعتمد على الابداع والابتكار ولم 
يصبح علماً حتى الآن فما قيمة التخطيط الاستراتيجي؟ 

)ھل وجود ادارة للتخطيط تعني أننا نخطط ٩ Sad‏ 

Ja]‏ التخطيط يستحق أن نقوم به ؟ 

0© )ألا يقيد التخطيط الابتكار والابداع ٩‏ 

()انتخطیطط يحد.من سلطات الادارة العليا فکیف ستلتزم به 8 

٩ نتخطیط ألا يسبب نقصاً في المرونة‎ GAH 


-(0)كيف یمکن وضع مقاییس كمية للأهداف الاجتماعية ٩‏ 


لد يلغي التخطیط الحدس ٩‏ 


Sal Bie 


4@ كيف يمكن التنبؤ بالمتغيرات في عالم سريع التغير ٩‏ 

CO‏ أليس السيناريو أفضل من التخطيط ؟ 

on‏ التخطيط يعتمد على المعلومات وهذه یوفرها المنفذون ويمكنهم 
التلاعب بها .... اليس كذلك :5 

oF‏ التخطيط کنموذج : هل يمكن الادعاء بأنه يصلح 


لكل المنظمات ) صغيرة أو كبيرة . مهنية أو عامة e‏ 


مركزية أو ديمقراطية ) 8 
5 دل نكن اهماد کل ال ریات ج اللخطة ٩‏ اليس معتمدة على 
المقارنة مع الميزانيات السابقة ٩‏ 


هل یمکن وضع خطة استراتيجية في ظل قیادات متفيرة ٩‏ 


لو ) هل یمکن التخطیط الاستراتيجي منفصلاً عن خطة الجهات الأعلى ٩‏ 


وماذا لو كانت الخطة الأعلى غير جيدة أو غير جادة أو غير مستقرة ٩‏ 
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نرجو أن تکون قد استفدت واستمتعت مع هذه الجولة 0 
والسياحة في التخطيط الاستراتيجي i‏ كما نرجو أن نكون We‏ 
| وفرنا لك خطوات عملية تساعدك في كتابة خطتك 512 
الاستراتيجية. 

ونأمل أن تساهم هذه البحوث في تطوير الادارة في العالم 
العربي وتبسيط استعمالها للمختصين والقياديين في مختلف 
نواحي الحياة من القطاع الحكومي والخاص والخيري والنفع 
العام وغيره. 

وتأمل من المولى عز وجل أن يمد في العمر والصحة ويبارك 
| في الوقت لنقدم لكم قریبا : 

-Y‏ مبادئ التخطيط. 

۳ التخطيط بالسيناريو 

ضمن جهودنا لتبسيط علم الادارة . سائلين الله تعالى 
الا خلاص والبركة والنفع في الدنيا والآخرة وسائلين من قرائنا 
الكرام التوجيه والنصح والدعاء. 


والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
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